* ZfU Business
Publishing

ZfU Fernlehrgang
IT-Management

Lektion 7

IT-Projektmanagement

Autor
Prof. Dr. Lutz Becker

ZfU Visiting-Faculty

International Business School

% ZU

LERNEN ALS WEG




ZfU Fernlehrgang: IT-Management - Lektion 7

* ZfU Business
Publishing

Inhaltsverzeichnis
0T g A= = T
1 Wasist €N Projekt? ... e
1.1 Projekt oder kein Projekt?.........ccooviieiiiiiiiiiii e,
1.2 Wie viele Projekte vertragt eine Organisation? ...........................
1.2.1 Checkliste: ein Projekt ist ein Projekt, wenn... .................
1.2.2 Checkliste: Ein Projekt ist kein Projekt, wenn... ..............
R T 11 4 0 = 1Y
2 Prinzipien des Projektmanagements ..........cccccc. coviiiiiiiiiiiee e
2.1 Institutionen des Projektmanagements............cccvvvveveeveeeeeeeennnne.
2.1.1 Auftraggeber oder auftraggebendes Gremium ................
2.1.2 Stakeholder...........coiiiiiiiii
2.1.3 LenkungSgremien.......ccccuiiiiiiiiiiiiiiieeeeeee e
2.1.4 Projektleiter/Projektmanager.........cccccceviiiiiiiiiiiiiiinnnnnnnn.
2.1.5 Projektpaten........ccoooiiiiiiiiiii
2.1.6 ProjektreSSOUrCeN ........ccooviiiiiiiiiiiiii
2.1.7 Projektbiro / Project Management Office...............c........
2.2  Transfer — Lessons Learned............coeuuuueiiiiieiiieeiiiiiie e
PG T S 1011 11 = LY
3 Der ProjeKtmanager ........coooiiiiiiiiiiieiies e
3.1 Der IT-Projektmanager als Entscheider.............cccccvvvviiiiiiiiinnnnee.
3.2 Der Projektmanager als Rollenspieler...........cccccvviieeiiieeeieeeeinnn,
3.3 Aufgabenbereiche des Projektmanagers.........cccccceeeeeieeeevveennnnn,
3.4  Transfer - Lessons Learned............euuvviviiiiiiiiiiiiiieiiiieeiiieeeeeeeeeeen
G TR TS 1 U1 11 1 = LY

............................ 6

............................ 8
............................ 9

ZfU International Business School, Im Park 4, CH-8800 Thalwil, Tel +41 44 722 85 85, www.zfu.ch

Seite 1




ZfU Fernlehrgang: IT-Management - Lektion 7 * ZfU Business

Publishing
4  Die Bausteine des ProjektmanagementS...........c.. coeeiiiiiiiii 33
4.1 Projektportfolio und -auSWaRI ...............uuiiimiiiiiiiiii 33
4.2 Das magische Drei- Und VIEreCK ............uuuuuiiiimmiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiniiseeeneeveeeeeeeeneeeeeees 36
4.3 Der Projektauftrag (ProjeKtCharter) ...............uueeueiemmriiiiiiiiiiiiiiiiiiiineeieeiieieeeeeeeeeeennns 38
4.4 PrOJEKIZIEIE. .. ... 43
4.5 Die Strukturierung €iNes ProjEKLES ............uuuuuiuummmmmiiiiiiiiiiiiiirinrieseeereeeeeenneeeeeeeneane 50
4.6 ProjeKtPlanUQ .........uuueeeeiiiiiiieiiiiie i 52
4.6.1 GrobplanUNQ .........ooeeeieeiiiiiiiie e 56
4.6.2 ProjektStruKtUrPIan ............eeeeeiieiieiiieie e 57
4.6.3 PRASENPIAN ..o 61
4.7  Projektstart UNd ENAE .........coooi i e e e eeans 63
4.8 Projektstatus und Meilenstein............uoiiiii i 65
4.9 Transfer — LESSONS LEAINEd. .......uuuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieeesbeeseessssseeessseessseessesneane 69
e T N U oYW T o e R Vot 31 T=o [ o= WSRO 69
o O =Y =] o] =T 10T T SR 71
4.10.1 Arbeitspakete mit Aufwands- und Kostenschatzung............ccccoeeeeeevirennnnn. 73
4.10.2 Planung der AKHVITATEN ........coiiieiiiieeiiis e e e e e eaannes 77
4.10.3 AufgabenVerteilung ............uoiiiii i 78
4.11 Planung der ArbeitSPakete ..........covuuuiiiiii e 80
4.11.1 Zeitplanung, Puffer und UNSCharfen...............oovvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeieeeeeeeee 82
I O Q41 L=Tod 1= g = o PR 85
4.11.3 KItISCNE KO ... i 85
I O A = 1o o o 1= G (= 1 = TR 86
4.12 ZUWEISUNG AEr RESSOUICEN ......uuvuiiuiiiiiniiiiiiriitssassssssessessssssssssessssssssesssssnseseneennnnnes 86
4.13 ProjeKtOrganiSatiON ...........uuuuuuuuuueeiiiiiiieeeie e 88
4.13.1 Strukturen schaffen ........ ..o 88
4.13.2 Ablaufe definieren ... ..o 95
4.14 Steuerung UNd KONTIOIIE .........uuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 96
4.15 Transfer — LESSONS LEAINEd........uuuuuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieieseseessesessssessseeesneeeeesane
4.16 KOMMUNIKAEION. ...ttt
4.16.1 WOCHENDEICNLE ...ttt
N =1 =3 o] o F PSP PPPPPPPN
S TC TS = 1 o 11 o 1SRN
Y 1 (o [ 1Y PP PPPPPPPPPPPN
4.16.5 ProjeKImeetingS ......ccoviiiiiiiii i
4.16.6 Strukturiertes VOrgehen ..........ccoiiiiiiiii e
S U1 ] 0 4= T Y

ZfU International Business School, Im Park 4, CH-8800 Thalwil, Tel +41 44 722 85 85, www.zfu.ch




. . ZfU Business

ZfU Fernlehrgang: IT-Management - Lektion 7 * Publishing
5  RISIKO — KrSe — KONTIKL....cco oo e 114
G0t R 1] | (= o 114

LA 411 o 118

LR T (o] 011114 = 120

5.4 Transfer — LeSSONS LeAINEd........cooiiiiiiiiiiii e 122
5.4.1 Ubung 2: Der Stellvertreterkrieg ..........ooooeieeeerieeieereieeeeieeie e 123

5.5 SUMMAIY ... e 124

(ST o (0] =1 o [o] N W =T = o o TP 125
B.1  SUIMIMAIY ...ttt et e e et e et e e e e e rr e e e e e e e e 132

7  Exkurs: Subversives Projektmanagement............. oo 133
7.1  Lernkontrolle — TeStragen . .......ooeeiiiieiiie e 134

7.2 Transfer — LESSONS LEAMEA. ........uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieeeeeesaeseeeseesssssessseeeseeeseenaees 135

8 MUSEEIOSUNGEN ...t e 136
8.1 LOSUNG ZU UDUNG L ...oeiiieiiciee ettt ene et eree et e enteeereeeeneas 136

8.2 LOSUNG ZU UDUNG 2 ...ttt ettt eee et e et enee et e anae e ereeeenens 137

9 LIteraturverzeiChNIS .........ooo ot e 138
10 Biographi@ deS AULOIS ........coiiiiiiiiiiiiiiiiit i nnnnnnnnes 140

ZfU International Business School, Im Park 4, CH-8800 Thalwil, Tel +41 44 722 85 85, www.zfu.ch Seite 3



ZfU Fernlehrgang: IT-Management - Lektion 7

* ZfU Business
Publishing

ZfU Lernkonzept

Lernziele

Beispiel

Transfer / Lessons Learned
(Nutzen Sie die Wordvorlage fir
Ihre perstnliche Zusammenfassung)
Zusammenfassung

Hinweis

Checkliste

B |2 |G [s& [§ [

Konzept / Inhalte / Theorie

Ubung

Lernkontrolle

(Klicken Sie auf den Performance Monitor)

Literaturhinweise-/verzeichnis

Glossar

B RIZIE

Video-Sequenz
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@ Lernziele

Sie lernen die grundlegende Bedeutung und die Prinzipien des IT-Projektmanagements

aus Sicht einer modernen Unternehmensfiihrung kennen.

Sie lernen den Beitrag des Projektmanagements fir die Unternehmens- und IT-

Bereichsstrategie einzuordnen.

Sie lernen Projektmanagement-Philosophien zu erkennen und zu unterscheiden, um
darauf aufbauend die geeigneten Methoden und Werkzeuge fur Ihre Projekte

auszuwahlen.

Sie identifizieren typische Probleme im Projektmanagement und lernen, wie Sie

Losungsstrategien hierfur entwickeln kdnnen.
Sie lernen, was erfolgreiche Projektmanager und —managerinnen auszeichnet, welches
Methodenwissen und welche Soft-Skills fur die Aufgabenerfillung notwendig sind.

Sie analysieren verschiedene Projektsituationen und lernen zu erkennen, dass es den
einen besten Ldsungsweg in der Regel nicht gibt, sondern dass Sie Entscheidungen

situativ und aus einer ganzheitlichen Perspektive treffen sollten.
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Abbildung 2:  Institutionen des Projektmanagements

2.1.1 Auftraggeber oder auftraggebendes Gremium

Der Auftraggeber entscheidet Uber das Zustandekommen und die Beendigung des
Projektes. Er definiert das Projektziel und gegebenenfalls zentrale Unterziele, muss aber
nicht Leistungsempfanger sein. Vor allem ist der Auftraggeber fiir die Bereitstellung der Mittel
verantwortlich und entscheidet direkt oder unter Intermediation eines Kontrollgremiums tber

Abnahme des Projektes und definierter Zwischensténde.
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2.1.2 Stakeholder
Stakeholder Stakeholder Stakeholder
Beitrag Machtanteile Anspriche
Projekt
Prof. Dr. Lutz Becker www.inscala.com

Abbildung 3:  Stakeholder

Je groéRer das Projekt, desto groRer die Zahl der Personen und Organisationen, die implizit
oder explizit bestimmte Anspriiche an das Projekt und die Projektbeteiligten stellen. Nach
Professor Siegfried Seibert® sind Stakeholder’ ,Personen, Personengruppen und
Organisationen, die von einem Projekt betroffen sind oder es beeinflussen, einschliel3lich
Auftraggebern und Benutzern®. Die ISO 10006: formuliert es so: ,Stakeholder eines
Projektes sind alle Personen, die ein Interesse am Projekt haben oder vom Projekt in
irgendeiner Weise betroffen sind."

6 Vgl. www.siegfried-seibert.de

" Wahrend im deutschen Sprachraum urspringlich der Begriff ,,Anspruchsgruppen“7 gepréagt wurde, hat sich in

den 1980er und 1990er Jahren der Stakeholder Begriff von R. Edward Freeman durchgesetzt. Stake lasst sich in
diesem Kontext als ,,Grenzstein” libersetzen. Die Anspruchstrager des Unternehmens stecken ihre Claims (engl:
L0 stake in“) gegeniiber dem Management ab. Stakeholder sind die Besitzer eines Claims in Bezug auf die
Ressourcen, Aktivitaten und Ergebnisse wirtschaftlichen Handelns. Entwickelt wurde das Konzept als Antwort auf
das Shareholder-Value Prinzip, das — so die Kritik - nur die eindimensionalen Wertinteressen der Anteilseigner
berucksichtigte. Seit Ende des 20. Jahrhunderts wird dieser Ansatz zunehmend auf das Projektmanagement
Ubertragen. Vgl. Freeman, R. E. (1984): Strategic Management: A Stakeholder Approach, Boston
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S,

15| 3.4 Transfer - Lessons Learned

Bitte reflektieren Sie folgendes Dilemma:

Bei einem Softwareprojekt ist ein Abnahmetermin vereinbart, bei Nichteinhaltung droht eine
Vertragsstrafe. Sie erkennen als Projektmanager im Schlussspurt des Projektes, dass Sie
den Termin mit den zur Verfigung stehenden Entwicklern (wir sagen: Ressourcen) nicht
halten kénnen. Die Entwickler leisten bereits massiv Uberstunden und die Motivation des
Teams ist auf dem Nullpunkt. Auf der anderen Seite ist das Budget weitestgehend
ausgeschopft, so dass zusatzliche Kosten unbedingt zu vermeiden sind. Sie mussen jetzt in
Abstimmung mit dem Lenkungsgremium entscheiden, ob Sie mit der Vertragsstrafe leben
kénnen, ob Sie vielleicht QualitatseinbuRen hinnehmen und dem Kunden ein halbfertiges
Ergebnis liefern, um damit vielleicht Gewahrleistungskosten zu provozieren. Vielleicht ist es
aber auch die glnstigere Variante, Entwicklerstunden hinzuzukaufen. Sie sollten sich zudem
die Frage stellen, ob das Problem mit mehr Transparenz friihzeitig erkannt und damit gar

nicht aufgetreten ware.

B Welche Informationen bendtigen Sie, um die notwendigen Entscheidungen zu treffen?
m  Wie dokumentieren Sie lhre Entscheidung, um diese rechtfertigen zu konnen?

m Mit welchen Argumenten werden Sie versuchen, das Dilemma sowohl im Hinblick auf die

Erwartungen des Auftraggebers als auch die des Projektteams zu l6sen?

m Fassen Sie lhre Ergebnisse in den Lessons Learned (ca. 1 — 1,5 DIN A4-Seiten)

Zusammen.

@‘ 3.5 Summary

Gute Projektmanager bewaltigen den Spagat zwischen den sachlichen, terminlichen und
wirtschaftlichen Anforderungen auf der einen sowie Fihrungsaufgaben auf der anderen
Seite. Dabei sollte sich der Projektmanager bewusst machen, dass er in unterschiedlichen
Situationen unterschiedliche Rollen wahrnehmen muss, nicht zuletzt die des Vermittlers
zwischen den Interessen und Anforderungen des Auftraggebers sowie denen des
Projektteams. Dies fuhrt mitunter zu einer ,Sandwich-Position* des Projektmanagers, der

sich im Spannungsfeld divergierender Interessen aufreibt.
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\ 5.4.1 Ubung 2: Der Stellvertreterkrieg

Bei der Acumedica GmbH kommt es regelmafdig zu Streit zwischen Michaelsen und
Winkelmann. Volker Michaelsen ist eine extrem impulsive Personlichkeit. Sehr forsch und
ohne grof3 nachzudenken mischt er sich fortwahrend in die Arbeit seines jungen Kollegen,
Klaus Winkelmann, ein und greift ihn dabei regelmafiig in den Meetings der Projektleiter an.
Vor allem fuhrt er einen ,Stellvertreterkrieg”, in dem er die Fahigkeiten von Winkelmanns
Mitarbeitern in Frage stellt: ,Die wirde ich alle rausschmei3en“ betont er immer wieder.
Geschaftsfuhrer Klaus Kuntze ist wenig konfliktfreudig und lasst Michaelsen gewéhren.
»Alles halb so schlimm, das regelt sich* lautet sein Credo. Kuntze tbersieht dabei, dass sich
Michaelsens ,Stellvertreterkrieg” verselbstandigt. Nattrlich nehmen die Mitarbeiter den
Konflikt wahr, tratschen ihn weiter und nutzen ihn fir eigene Mikropolitik. Der Begriff
Flhrungsschwéche macht in der Gruppe die Runde, was friher oder spater auf Kuntze
zurlckfallt. Schlimmer noch, die Lager kooperieren nicht mehr zufriedenstellend. Dinge, die
sonst per Zuruf geldst werden, werden jetzt langwierig ausdiskutiert. Termintreue und

Qualitat leiden dadurch — die Projektkosten steigen signifikant an.

m Reflektieren und Diskutieren Sie mit den anderen Lehrgangsteilnehmern oder mit

Kollegen, was Kuntze anders machen sollte.

B  Welche Mdglichkeiten hatte Winkelmann, den Konflikt von sich aus zu l6sen?
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8.2 Losung zu Ubung 2

B Regel Nummer 1 ist es, dass Konflikte unter vier, allenfalls sechs Augen unter Teilnahme

des Gesamtprojektleiters ausgetragen werden.

m Ein wie auch immer geartetes Weitertragen des Konfliktes ist Tabu. Der
Projektfuhrungskreis trat eine ,Unité de Doctrine”, eine einheitliche Sprachregelung nach

auflen.

®m Auch die Diskreditierung von Mitarbeitern einer Fiihrungskraft in der Offentlichkeit ist ein
klarer Angriff auf die Fuhrungskraft selbst. Kuntze muss klar machen, dass solche Spiele

(Stellvertreterkriege) absolut tabu sind.

B Bei Abweichung oder Problemen gilt es stets, die Ursachen, keinesfalls aber die

Schuldigen zu suchen®.,

B Gegebenenfalls muss Kuntze Michaelsen, welcher die Konflikte auslebt, aus dem Projekt

entfernen.

Keinesfalls sollten Personen offentlich getadelt werden, da hieraus schnell
Vertrauensverlust, Resignation und Leistungsverluste auch bei den dbrigen indirekt
Beteiligten entstehen kann. Wenn der Projektleiter einen Mitarbeiter 6ffentlich tadelt, hangt
ganz offen das Damoklesschwert des Tadels Uber allen anderen beteiligten Mitarbeiter. Jetzt
wird ein groRer Aufwand betrieben, Tadel zu vermeiden. Und wie vermeidet man Tadel am
leichtesten? In dem man so wenig wie moglich Aktivitat an den Tag legt. Was man nicht
macht, kann man bekanntlich auch nicht falsch machen. Daher gelten zwei eiserne
Fihrungsgrundsatz: ,Praise in public, squeeze in private.” (Lobe in der Offentlichkeit und
lebe Meinungsverschiedenheiten im Vier-Augen-Gespréach aus)® und ,Es geht immer um die
Sache, nie um Personen® (Nur Uber die Sache diskutieren, Uber die Person zu reden ist ein

nicht hinnehmbares Tabu - Lob ausgenommen!)

Jeder Konflikt bietet die Chance, Risiken zu erkennen und neue Motivation zu schaffen.
Deshalb sollten aufkeimende Konflikte nicht ausgesessen, sondern als Hebel benutzt

werden, um das Projekt zu optimieren und nach vorne zu treiben.

3 Vgl. Kappler, E. (1983); Planung ohne Prognose; in: Kappler, E./Seibel, J. J./Sterner, S. (1983);
Entscheidungen fiir die Zukunft: Instrumente und Methoden der Unternehmensplanung; Frankfurt
(Frankfurter Zeitung: Blick durch die Wirtschaft)

2 Vgl. Schneider, A (2004); Tony Soprano on Management; New York (Berkley Books)
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